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Das Prinzip „Lernen am Unterschied“
Astrid Krummenauer-Grasser/Gerd Schweizer 
Einleitung
Das didaktische Konzept des Masterstudiengangs Bildungsmanagement an der
PH Ludwigsburg unterscheidet sich durch mehrere Alleinstellungsmerkmale
deutlich von vergleichbaren Studienangeboten. Eine durchgängige Leitlinie ist im
Lehr-Lern-Prinzip „Lernen am Unterschied“ zu sehen. Der vorliegende Beitrag
geht auf theoretische Referenzmodelle dieses Prinzips ein, indem auf konstruk-
tivistische und systemtheoretische Anschlussstellen zurückgegriffen wird. Der
Beitrag erläutert die didaktische Umsetzung des Prinzips und stellt einige Ge-
staltungselemente beispielhaft vor. Außerdem werden erste Ergebnisse eines For-
schungsprojekts vorgestellt, die im Rahmen einer Internetbefragung der Kurse 1
und 2 des Studiengangs gewonnen wurden. 
Theoretische Referenzmodelle
Das Prinzip „Lernen am Unterschied“ ist ein gutes Beispiel dafür, dass erfahrungs-
basiertes Wissen nicht generell als zukunftsfähiges Wissen zu klassifizieren ist.
Wenn ein Teil der Lehrkräfte im System Schule durch jahrelange Erfahrung
gelernt hat, dass das Ignorieren von Lehrplanreformen keine negativen Folgen
produziert, so resultiert aus diesem Erfahrungswissen auch kein Veränderungs-
druck. Wenn – zweites willkürliches Beispiel – betriebliche Weiterbildner aus-
schließlich Vorträge in Kombination mit PowerPoint-Präsentationen als gängige
Methode aus Tagungen kennen, so sind auch in diesem Fall aus gelernter Er-
fahrung keine Innovationen zu erwarten. 
Konstruktivistisch orientierte Lernkonzepte und Erkenntnisse der Systemtheorien
bieten Anhaltspunkte, wie aus gelernter Erfahrung weiterführende Erkenntnis werden
kann (vgl. Werner 2004). Das Ziel des Studiengangs ist es – anders als in anderen Lern-
zusammenhängen –, erfahrungsbasiertes Führungswissen zu hinterfragen.
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Der Konstruktivismus beschreibt das Lernen als aktiven und konstruktiven Pro-
zess, der die Erfahrungen und subjektiven Interpretationen des Lernenden kon-
stitutiv integriert (Meixner 2004, S. 2). Entsprechend dem konstruktivistischen
Paradigma kann Wissen nicht einfach von einer lehrenden Person auf eine
lernende Person übertragen werden, vielmehr verknüpft jeder Lernende neue
Wissenselemente mit seinem vorhandenen Vorwissen auf eine je persönliche,
individuelle Weise (Mandl/Winkler 2004, S. 77). „Das Gehirn organisiert sich auf
der Basis seiner eigenen Geschichte“ (Voß 2002, S. 39). Dies führt zu individuell ver-
schiedenen kognitiven Strukturen (Kohler 2001, S. 100). Geeignete Lehr-Lern-
Konzepte zeichnen sich aus konstruktivistischer Sicht dadurch aus, dass sie dem
lernenden Individuum die Möglichkeit geben, sein Vorwissen sowie seine bereits
vorhandenen Erfahrungen mit dem neuen Wissen zu verknüpfen (Kunze 2005).
Insbesondere in der Weiterbildung spielt dies eine wichtige Rolle, da hier die
Lernenden bereits über vielfältiges Wissen und Erfahrung verfügen (Siebert 2002,
S. 42; Arnold/Siebert 2003, S. 4ff.). 
Nach Mandl und Winkler sind problemorientierte bzw. situierte Lernumgebungen
eher in der Lage, das Vorwissen mit neuem Wissen zu verknüpfen. Sie be-
schreiben in diesem Zusammenhang die Gestaltung situierter Lernumgebungen
mit folgenden Prinzipien (Mandl/Winkler 2004, S. 78f.; Reinmann-Rothmeier/
Mandl 2001, S. 627f.): 
– Lernen in authentischen Kontexten: Durch realistische Probleme und au-
thentische Fälle wird das Transferpotenzial erhöht.
– Lernen in multiplen Kontexten: Durch die Darstellung von verschiedenen An-
wendungssituationen lässt sich situatives Wissen aufbauen, welches flexibel
eingesetzt werden kann.
– Lernen in sozialen Kontexten: Durch das gemeinsame Erarbeiten und Lernen
in der Gruppe wird das Lernen in ein interaktives Geschehen integriert. 
– Lernen mit instruktionaler Unterstützung: Durch einen Lehrenden/Coach
werden den Lernenden notwendige Ressourcen zur Problembearbeitung nahe-
gebracht.
Dem „Lernen am Unterschied“ entfaltet sich damit ein Referenzmodell, wie Lern-
umgebungen zu gestalten sind, um neue, veränderte Handlungsroutinen im
Führungsalltag anzuwenden.
Die Systemtheorie, welche enge Verknüpfungen zum Konstruktivismus aufweist,
liefert Anhaltspunkte, wie Menschen ihre (Lern-)Welten konstruieren. Von einem
System kann man nach Luhmann sprechen, „wenn man Merkmale vor Augen hat,
deren Entfallen den Charakter eines Gegenstandes als System in Frage stellen würde“
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(Luhmann 1984, S. 15). Maturana führt den Begriff der „autopoietischen Systeme“
als Beschreibung von lebenden Systemen ein (Maturana 1997, S. 157), wobei mit
autopoietisch die ständige Selbsterzeugung des Systems gemeint ist (Maturana/
Valera 1987, S. 50f.)5. Anders formuliert kann man sagen, dass das System sein
eigener „Produzent“ ist (Maturana/Valera 1987, S. 56; Baitsch 1993, S. 9). Ein-
flüsse durch die Umwelt erfolgen nur über Irritation oder – konstruktivistisch aus-
gedrückt – durch „Perturbation“ (Arnold/Siebert 2003, S. 115). Systeme sind damit
also nicht „belehrbar“. „Bei den Interaktionen zwischen dem Lebewesen und der Umge-
bung innerhalb dieser strukturellen Kongruenz determinieren die Perturbationen der
Umgebung nicht, was dem Lebewesen geschieht; es ist vielmehr die Struktur des
Lebewesens, die determiniert, zu welchem Wandel es infolge der Perturbation in ihm
kommt.“ (Maturana/Valera 1987, S. 106).
Diese prinzipielle Nichtsteuerbarkeit der Systeme bedeutet für die Weiterbildung,
dass der Input in keinem deterministischen Zusammenhang zu im System
tatsächlich aufgenommenen und verankerten Inhalten steht (Voß 2002, S.  39f.).
Demnach muss der Anstoß für Veränderung von außen, eben durch Perturbation,
erfolgen, denn „strukturelle Veränderungen des Wissensbestandes sind aus dem System
heraus kaum zu erwarten. Es gibt aus der systemeigenen Logik heraus keinen Anlass, die
Routinen der Wissensaneignung und  -verarbeitung zu verändern.“ (Baitsch, 1999
S. 262). So laufen beispielsweise wichtige Prozesse im System „Unternehmen“ oft
jahrelang unverändert ab, ohne dass potenzielle Verbesserungsmöglichkeiten hin-
terfragt werden, nach dem Motto „Es war doch schon immer so.“ Entsprechend ist
der Veränderungsdruck in sozialen Systemen (z. B. System Schule oder System Er-
wachsenenbildung), die sich über spezifische Verhaltenskulturen definieren, von
innen heraus nicht zu erwarten.
Das Leitprinzip „Lernen am Unterschied“ im Studiengang versucht, system-
interne Routinen durch Störungen in Frage zu stellen. Dies geschieht zunächst
durch didaktisch ungeplanten Austausch zwischen den Akteuren verschiedener
Systeme, ähnlich den „Open-Space“-Effekten. Weitergehender und fruchtbarer
sind dann gestaltete didaktische Strategien, die diese Art von Lernen befördern. In
der Sprache der Systemtheorie: Geplante Perturbation soll systemübergreifende
Kommunikation provozieren und letztendlich Synergieeffekte bewirken.
Diese Art von systemübergreifender Kommunikation zwischen den Teilnehmern
aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen ist – so die Annahme der Studiengangs-
gestalter – nachhaltiger und prinzipiell verhaltensändernder als kognitiv kom-
5 Luhmann überträgt den Begriff der Autopoiesis auf soziale Systeme (Luhmann 2005, S. 55).
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muniziertes Wissen von Dozenten. Wissen, das ohne Kontexteinbindung sprach-
lich übermittelt wird, bleibt „träge“ und damit ohne Transferpotenzial (Siebert
2004, S. 63). Damit befähigt „träges Wissen“ nicht zur eigenständigen Pro-
blemlösung (Siebert 2005, S. 35), die jedoch gerade von Führungskräften erwartet
wird. Lehr-Lern-Konzepte, die Teilnehmer aus verschiedenen Systemen zu-
sammenführen, ermöglichen es, systeminterne Logiken und Wissen von außen
zu betrachten und so die Weiterentwicklung eines Systems zu fördern. 
Zusätzlich liegen Erfahrungen häufig in Form von implizitem Wissen vor, also als
subjektive Einstellungen, Handlungsmuster, Werte oder Gefühle. Dieses infor-
melle, nicht dokumentierte Wissen muss zunächst in explizites Wissen6 trans-
formiert werden, um es in Institutionen teilen und gegebenenfalls überarbeiten
zu können. Allein der Zwang zu erläuternder Argumentation initiiert erste Lern-
erfolge der Teilnehmer. Diesen Schritt unterstützen systemübergreifende Lehr-
Lern-Konzepte, da das jeweilige Vorgehen gegenüber Angehörigen anderer
Systeme erläutert und begründet werden muss, was innerhalb der Systemgrenzen
oft nicht praktiziert wird (Baitsch 1993, S. 262f.; Müller/Schweizer/Voss 2003, 
S. 314; Schweizer/Voss 2005, S. 296; Mandl/Kopp/Dvorak 2004, S. 34). 
Zur Perturbation von Systemen werden daher Lehr-Lern-Konzepte benötigt, die
den  systemübergreifenden Austausch möglichst häufig, möglichst nachhaltig
und unter verschiedenen Perspektiven fördern. Das didaktische Design des ge-
samten Studiums wurde unter dieser didaktischen Leitperspektive so gestaltet,
dass sich dieser „Blick über den Tellerrand“ zu einem wichtigen Element im
lernenden Diskurs entwickelte. 
Praktische Umsetzung
Im Folgenden werden einige Gestaltungselemente des Konzepts „Lernen am
Unterschied“ vorgestellt. Schon im Rahmen des Auswahlprozesses werden die
Teilnehmer gleichgewichtig aus den drei Arbeitsfeldern Erwachsenenbildung,
Schule und Wirtschaft berücksichtigt. Es wird damit nicht nur – wie es im Kon-
struktivismus zumeist beschrieben wird7 – die Andersartigkeit der Teilnehmer
wahrgenommen, vielmehr wird die Vielfältigkeit der Lernwege und Lerninhalte
systemisch durch die Zusammensetzung der Gruppe begründet.
6 Vgl. zu implizitem und explizitem Wissen Rehäuser/Krcmar 1996, S. 7.
7 Der Konstruktivismus betont den Unterschied, die Differenz der Individuen und wird deswegen auch als
Differenztheorie bezeichnet (vgl. Siebert 2004, S. 55). 
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Im Folgenden werden ausgewählte Beispiele vorgestellt, wie Lernen am
Unterschied im Studiengang umgesetzt wird: 
– In den Präsenzphasen stammen nicht nur die Teilnehmer aus ver-
schiedenen Bereichen, sondern auch das Dozenten-Team. So bekommen
die Teilnehmer im Rahmen von Vorträgen oder durch die Interaktionen 
mit den Dozenten verschiedene Blickwinkel und Herangehensweisen dar-
gelegt. Bei Gruppenarbeiten werden die Teilnehmer der drei Bildungs-
bereiche Erwachsenenbildung, Schule und Wirtschaft konsequent ge-
mischt. Die Erarbeitung von Ergebnissen ist somit immer durch das
unterschiedliche Vorwissen und die unterschiedliche Wertepräferenz der
Teilnehmer geprägt. Lernmaterialien, wie beispielsweise Studienbriefe oder
Fallstudien, werden mit Aufgaben und Problemlagen aus den verschie-
denen Bereichen erstellt, wobei dann Teilnehmer aus den verschiedenen
Systemen gemeinsam an der Ausarbeitung von Lösungen arbeiten. Ledig-
lich bei ausgewählten Themen (z. B. Recht) gibt es gruppenspezifische Lern-
angebote.
– Für das studienbegleitende Coaching werden im Studiengang Bildungs-
management zu Beginn des Studiums heterogene Gruppen gebildet. Die Teil-
nehmer setzen sich aus den drei Bildungsbereichen zusammen, wobei 10 Teil-
nehmer von einem Coach betreut werden. Coaching-Sitzungen finden
regelmäßig im Verlauf der zwei Studienjahre statt, wobei die Gruppe sich nicht
verändert. Dadurch entwickelt sich ein gegenseitiges Vertrauen in den
Gruppen, das einen vertieften Einblick in die Bildungs- und Führungspraxis
der anderen Bereiche ermöglicht. Ziel des Coachings ist darüber hinaus die
systemübergreifende Beratung und Unterstützung bei Fragestellungen und
Problemen aus der Berufspraxis sowie die Reflexion der Lernerfahrungen im
Studiengang. Die unterschiedliche Systemzugehörigkeit der Teilnehmer trägt
zu diesem Prozess bei.
– Das vierwöchige Pflichtpraktikum im Rahmen des Studiengangs ist von den
Teilnehmern in einem fremden System zu absolvieren. Ein Teilnehmer der Er-
wachsenenbildung kann sein Praktikum also wahlweise nur im Arbeitsfeld
Schule oder im Arbeitsfeld Betrieb absolvieren. Darüber hinaus gibt es die
Möglichkeit eines Auslandspraktikums. Häufig werden die Praktika dazu
genutzt, Netzwerke zu anderen Systemen aufzubauen. 
– Wissensmanagement Faktor-6W ist ein Wissensmanagement-Tool im Studien-
gang. Wenn-wir-wüssten-was-wir-wissen – alias „Faktor-6W“ – ist der Rahmen,
in dem die Teilnehmer eingeladen werden, vom Wissen untereinander zu pro-
fitieren und gleichzeitig eigene Handlungskompetenz zu fördern. Im Vorder-
grund steht der Gedanke, das Transferpotenzial der Teilnehmer zu kom-
munizieren, indem 
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> Wissenstransfer aus fremden Arbeitsfeldern in das eigene eingebracht
werden kann – und umgekehrt (Beispiel: Beschreiben einer Arbeits-
methode, die auch in anderen Systemen denkbar wäre);
> theoretische Modelle in Praxisbeispielen verdeutlicht werden (Beispiel: Re-
flektieren eines Moduls aus dem Studiengang mit Erfahrungen im Prak-
tikum);
> Anregungen aus systemfremden Quellen aufgegriffen werden (Beispiel:
Vorstellen eines Projekts, das maßgeblich vom Input aus anderen
Systemen geprägt ist);
> wesentliche Elemente durch einen Managementzugang konkretisiert
werden (Beispiel: Erläutern des Prozesses zur Findung des Leitbilds einer
Einrichtung);
> tagesaktuellen Herausforderungen mit Bildungsmanagementprojekten be-
gegnet wird (Beispiel: Darstellen eines Projekts einer Einrichtung in Bezug
zu einer bildungspolitischen Diskussion).
Die beschriebenen Beispiele zeigen die Patchworkarchitektur des Leitprinzips
„Lernen am Unterschied“ im Studiengang. Es wird hier auch offensichtlich, dass
diese Lernprozesse erhöhtes Engagement sowohl von Teilnehmern als auch von
Dozenten fordern.
Erste Ergebnisse einer systematischen Evaluation des Konzepts
Die Auseinandersetzung mit „Lernen am Unterschied“ führt zu der Frage, wie
dieses Lehr-Lern-Konzept durch die Teilnehmer beurteilt wird. Im März 2005
wurden via Internetfragebogen zwei Kurse (je 30 Teilnehmer, Rücklauf: 48)
evaluiert.  
Auf die Frage „Im Rahmen meines BiMa-Studiums habe ich wiederholt Lern-
erfahrungen gemacht, die nur durch die verschiedenen beruflichen Hintergründe
der TeilnehmerInnen möglich gewesen sind“, antworteten die Teilnehmer sehr
positiv. Auffallend ist auch das relativ homogene Bild zwischen den einzelnen
Arbeitsfeldern: 
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Die einzelnen methodischen Elemente des Prinzips wurden mit folgender Frage





































Abbildung 1: Lernerfahrungen aufgrund von „Lernen am Unterschied“
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Auffallend ist die ausgesprochen positive Beurteilung von Kleingruppenarbeit, die
unter verschiedenen Lern- und Aufgabenperspektiven in allen Modulen durch-
geführt wird. 
Die Befragung beinhaltete auch einen offenen Bestandteil: „An folgende Lern-
erfahrung erinnere ich mich besonders gut ...“. Die drei folgenden Antworten
liefern einen Auszug aus dem gesamten Antwortspektrum:
– „Mir wurde durch den Austausch der Teilnehmer aus unterschiedlichen Arbeits-
feldern bewusst, wie sehr das eigene System durch bestimmte Bedingungen (struk-
tureller Art) geprägt ist.“ (TeilnehmerIn aus der Schule)
– „Planspiel – auf der einen Seite die Gruppenmitglieder, die schon mehr mit BWL in
Berührung gekommen sind, auf der anderen Seite diejenigen, für die das Ganze Neu-
land war – auch die „BWLer“ haben von den Fragen und Überlegungen der anderen
was mitgenommen.“ (TeilnehmerIn aus der Wirtschaft)
– „Im Block Personalführung, insbesondere bei Einstellungs- und Personalgesprächen,
war die Kompetenz der Kollegin aus dem Bereich Wirtschaft besonders groß. Sie
konnte viele unterstützende Praxistipps geben.“ (TeilnehmerIn aus der Erwachsenen-
bildung)
Die folgende Kontrollfrage „Ich würde es vorziehen, nur mit KommilitonInnen
aus meinem Bildungsbereich zu studieren“, unterstreicht im Ergebnis die Ant-
worten der ersten Frage:
Abbildung 3: Präferenz für Studium mit KommilitonInnen aus eigenem Bildungsbereich
Die bisherigen Ergebnisse können nur erste Hinweise für den Erfolg dieses Prin-
zips liefern. Weitere Forschungen und Evaluationen sind nötig, um das „Lernen
am Unterschied“ gestaltend zu entwickeln.
Ausblick 
Das Thema „Lernen am Unterschied“ ist in der wissenschaftlichen Literatur noch
weitgehend unerforscht. Erste theoretische Herleitungen wurden im Abschnitt
„Theoretische Hintergründe“ vorgenommen. Im Anschluss wurden Beispiele aus
dem Studiengang Bildungsmanagement dargelegt, die eine praktische Umset-
zung des Prinzips beschreiben. Erste Befragungsergebnisse wurden im letzten
Abschnitt festgehalten. Diese können jedoch lediglich als erste Anhaltspunkte
verstanden werden. Um das Thema noch intensiver zu beleuchten, läuft zurzeit
ein Dissertationsprojekt am Institut für Bildungsmanagement, das insbesondere
auch die Kompetenzentwicklung der Teilnehmer in Bezug auf „Lernen am Unter-
schied“ untersucht. Es bleibt spannend, welche didaktischen Implikationen und
Anregungen festgehalten werden können. 
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